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Soucasné pracovni prostiedi je stavéné pred vyzvu neustdlych zmén a z toho vyplyvajicich
narokil na schopnost adaptovat se a proaktivné vytvaret konkurenceschopné vyhody. V reakci
na tyto naroky zacCaly organizace vytvaret struktury sloucené do tymi, s cilem dosidhnout
informovan¢js$iho a flexibilngjSiho prostiedi, které dokaze na tyto zmény rychle reagovat
(Kozlowski & Bell, 2003).

Cohen a Bailey (1997) definuji pracovni tym jako skupinu jedincii, jejichz prace je na sobé
vzajemné zavisla, kteri sdileji odpovédnost za vystupy své prdace a kteri jsou vnimani
i ostatnimi jako neporusena socialni entita...  (p. 241).

Tymové prace je potom kombinaci psychologickych, behaviordlnich a mentdlnich kroki
¢lentl tymu v pritbéhu vzajemné spoluprace se zameérem dosahnout stanoveného cile (Forsyth,
2009). Tymova prace je pomérné komplikovany systém, kde nesta¢i pouze dosadit
talentované jedince, ale také je podpofit v tom, aby seskupenim svych schopnosti a energie

dosahli maximalizace vykonu.

Cilem diserta¢ni prace je ovéerit plisobeni koucovani tyml s podporou sociomapovani na
vykon a tymové klima. Vyzkumny design se opird o principy experimentu a kvazi
experimentu, pficemz disertacni prace obsahuje dvé tyto studie s totoznym designem,
nicméné odliSnymi vykonovymi charakteristikami.

Studie s experimentadlnim designem byla provedend na vyzkumnych tymech studentt
psychologie. Cilem kazdého tymu bylo provést studii tymového vyjednavani dle pfesného
zadani. Jednotlivé kroky projektu zahrnovaly osloveni probandi, pfipravu a realizaci
experimentu pro kontrolni a experimentalni skupinu. Studie byla probandiim zaslepena. Dle
kvazi experimentalnich principti, probihala studie zkoumajici projektové tymy studentti VSE,
které ptipravovaly své start-up podnikatelské napady. Tyto skupiny byly jiZ rozdélené do
jednotlivych seminait, proto nebylo mozné ndhodné urcit, zda-li se bude jednat o intervencni

nebo kontrolni skupinu.

Vyzkumné hypotézy pro ob¢ skupiny tymu jsou totozné:
e Tymy, které absolvuji koucovani s podporou sociomapovani, dosahnou vyssiho
hodnoceni ve vykonovych charakteristikich ve srovnani s tymy, které koucovani

neabsolvovaly.



e Rozdily priméru sociomapovacich parametri budou v koucovanych tymech
v prub¢hu ¢asu vyssi nez v tymech nekoucovanych.

e Tymy, které absolvuji koucovani s podporou sociomap, dosdhnou vyssich praimérnych
skore v jednotlivych ukazatelich tymového klimatu.

e Vkoucovanych tymech budou sdilené mentdlni modely orientované na ukol,

tymovou praci a na tymove interakce.

Nezéavislou proménnou je tymové koucovani, které sestavalo z (1) vystaveni
sociomapy tymu, (2) interpretace sociomapy spolecné s tymem a (3) definice ak¢nich krok,
které povedou k dosazeni definovaného optimalniho stavu. Zavislou proménnou jsou (1)
sociomapovaci parametry, (2) parametry tymového klimatu, (3) mentalni modely tymu a (4)
vykonové parametry, sestavajici z hodnoceni vystupii tymové prace hodnotitelem, jemuz byl
zamér vyzkumu zaslepeny. V nésledujicich ¢astech prace jsou uvedena teoretickd vychodiska

pouzitych nastrojli a intervenci.

Sociomapovani slouzi jako metoda podporujici tymovou komunikaci a koucovani celého
tymu. To je pfi zlepSovani vykonu tymu vhodnéj$i metodou, nez koucovani jednotlivca,
protoZe pracuje s tymem jako celkem (Bahbouh, 2011).

Sociomapovani ,,umozZiuje podchytit, analyzovat a vizualizovat vzdjemné vazby mezi cleny
tymu, jakoz i mezi riuznymi tymy “ (Bahbouh, Rozehnalova, & Sailerova, 2012, p.62). Spociva
ve sledovani komunikace mezi Cleny tymu, ktefi hodnoti Groven frekvence, kvality, ¢i
optimalnosti frekvence komunikace na 5-bodové Skéle.

Vyplnénim sociomapy je provedena tzv. vstupni diagnostika, kterd umoziuje shromazdit data,
s jejichz pomoci dojde k popisu stavajici komunikace v tymu (pfipadné znalosti, spoluprace,
¢i dalSich sledovanych kritérii). Tim dochéazi k vytvotfeni sdileného pohledu na tymovou
komunikaci a jeji optimalni podobu, ktera ndsledné podniti vytvofeni akéniho planu.
V Casovém odstupu lze sociomapou sledovat, zda doslo k planovanému posunu, ¢i nikoli.
Sociomapa tak podporuje vytvoieni a praci na sdileném zavazku.

Cteni ze sociomap a jejich interpretace je po kratké instruktazi zcela srozumitelna a intuitivni
(Rozehnalova, 2014). Tmavé modré polohy na mapé€ jsou nejniz§i mozné, ty postupné pies
svétle modrou a tyrkysovou prostupuji do zelené, zluté az Cervené stinované, které jsou

nejvyss$i mozné. Tyto odrazi priméry hodnoceni na Skale, které konkrétni ¢len tymu dostal.



Kromé¢ vysky je také mozné na sociomapé pozorovat vzajemnou blizkost (resp. vzdalenost)
jednotlivych ¢lenti od sebe navzajem. Z ni lze pozorovat, nakolik maji k sob& jednotlivi
Clenové blizko, resp. daleko, usuzovat na vytvafeni subtymt, ¢i vzajemnou blizkost
modifikovat zddoucim smérem (Bahbouh, 2011).

Sociomapa ma tedy jako jeden z hlavnich cilu facilitovat tymovou komunikaci, ktera je diky
vizualizaci srozumiteln&j$i a uchopitelngji. Ulohou tymového facilitatora (¢i koude), je
zprostiedkovat podrobné&jsi zpétnou vazbu, ¢i vysvétleni a sméfovat celé sezeni skupiny
k ak¢nimu planu kontrolovatelnych krokti.

Dalsim cilem je poskytnout data k monitorovani zmény a toho, zda tato zména odpovida
zadoucimu stavu. Data se k vytvoreni sociomapy zobrazuji pomoci matice, kde jsou uvedeny
hodnoty na Skale, které si ¢lenové vzajemné udélili. Pokud tedy bude stanoveny cil zvysit
frekvenci komunikace, d4 se predpokladat, Ze se zména projevi pravé v hodnoceni na Skale
v datové matici.

Sociomapami je mozné meéfit také diverzitu tymu, kterd je dand mirou sladéni mentalnich
modelt jednotlivymi ¢leny tymu. Miru podobnosti mentalnich modeld je mozné zobrazit jako
kontinuum od absolutni rozdilnosti modelt az po zcela identické mentalni modely ¢lent
tymu. Mentdlni modely jsou definované jako organizované znalostni ramce, které¢ umoziuji
jednotlivem popsat, vysvétlit a predvidat chovani ostatnich ¢lend tymu (Norman, 1983;
Rouse & Morris, 1986). Ve vyzkumu se setkdvame se dvéma typy mentalnich modeld,
orientované na ukol a orientované na tym. Na ukol orientované mentalni modely souviseji
s pracovnimi postupy, zafizenim a poZadavky na vykon. Tymové orientované mentalni
modely jsou spiSe o mezilidskych interakcich a pozadavcich na né a dovednostech ostatnich
¢lenil tymu. Mathieu a kol. (2000) tento model detailngji rozpracovavaji a popisuji Ctyii typy
mentalnich modeld v tymu, podle toho, na jaky aspekt tymové prace se zamétuji. Jsou jimi
mentalni modely orientované na vybaveni (znalost nastroji a prostfedkdl, které tym ke své
praci vyuziva), na kol (sladénost v tymovych cilech, pozadavcich na vykon a vyzvach, se
kterymi se tym setkdva), na ¢leny tymu (znalost silnych stranek ¢lenti tymu, jejich schopnosti
a dovednosti) a na tymovou praci (sdilené pfedstavy o tymu).

Rozdilné a komplementarni modely umoziuji odliSny pohled na véci, které do sebe navzajem
zapadaji. Ukazuje se, Ze tymy s rozdilnéj$imi mentalnimi modely disponuji vétsi kreativitou,
protoze dokézi nahlizet na pracovni situace z riznych perspektiv (Badke-Schaub et al., 2007).
Sladéné mentalni modely umoziuji tymu fungovat efektivnéji diky schopnosti rychle se
orientovat a predikovat chovani ¢leni tymu (Lim & Klein, 2006). Sladénost mentalnich

modelll tymu v oblasti komunikace, vzajemné spoluprace, sdilenych cili a motivace u



jednotlivet umoznuje sledovat pravé sociomapovani. Disertacni prace se zaméti na sladénost
mentéalnich modeld orientovanych na vybaveni, na tikol, na interakci mezi jednotlivymi ¢leny
tymu i na tymovou praci. Sladénost mentalnich modelt souvisejicich s porozuménim cilim a
ukoliim tymu ma v tomto typu tymu, kde nejsou presn¢ definované a strukturované postupy,
klicovou roli. Z pohledu mentéalnich modeld souvisejicich s tymovou interakei, jsou tymy
adaptabilnéjsi za ptredpokladu, ze rozumi povaze interakci a vztahti mezi jednotlivymi ¢leny
tymu. Sladénost mentalnich modelii souvisejicich s tymovou praci je spojené s porozuménim
naplné prace ¢lentii tymu, seznameni s dovednostmi, kterymi disponuji a znalostmi, které maji.

Cim odbornéjsi je zaméieni tymu, tim vétsi ma sladénost mentalnich modela vliv na vykon

(Lim & Klein, 2006).

Kontrolni 1 experimentalni skupiny v obou piipadech absolvovaly méteni pomoci sociomapy

ve tfech Casovych usecich s odstupem ptiblizné 4 tydny.

Tabulka 1
Mentalni model Sociomapovani- polozky 1. test 2. test 3. test

orientovany na: v dotazniku:

tymovou interakci  Jak Casto s t€émito lidmi komunikujete X X X

o pracovnich tématech?

tymovou interakci Jak Casto byste chtél (a) komunikovat X X X

stémito lidmi, abyste mohl (a)

vykonavat svou praci co

nejefektivnéji?
tymovou interakci  Jak moc se s témito lidmi znate? X X X
cile Do jaké miry jste seznamen (a) s cili a X X X

strategickymi kroky VaSeho tymu?

tymovou prace Ma podle Vas tym jako celek vSechny X X X
profesni dovednosti a know-how

potiebné pro svou praci?

tymovou interakci  Jak moc je pro Vas spoluprace s témito X X

lidmi motivujici?

tymovou praci Tahli tito lidé skupinu? X



Koucovani tymt si klade za cil zachytit interakce, ke kterym v rdmci tyml dochazi,
zprostifedkovat je ¢leniim tymu a umoznit jim interpretaci téchto interakci za pomoci co
nejintuitivnéj$i  vizualizace soucasného a Zzadouciho stavu. Toto umoziuje metoda
sociomapovani (Bahbouh, 2011), kterd je vizualnim podnétem pro facilitaci tymové diskuse,
usnadiiuje vybaveni pfedstavy vzajemného propojeni ¢lend tymu, podnécuje k tymové diskusi
a usnadiiuje stanovovani ak¢nich plant, které jsou zakladem tymového rozvoje.

Neékterymi autory (Hackman & Wageman, 2005) byva tymové koucovani pojiméno jako
forma leadershipu, nicméné se ukazuje, ze v kontextu dalSich forem prace s tymem, manazer
tymu vénuje koucovani nejméné pozornosti. Ukazala to studie, mapujici 268 tymia v 88
organizacich (Wageman, Hackman, & Lehman, 2004) kde byli manazeii dotazovani na to,
s jakou frekvenci se vénuji riznym manazerskym aktivitdm. Kou€ovani jednotlivet skoncilo
na predposlednim misté pfed kouCovadnim tymul, které bylo uvedeno jako nejméné
frekventovanou aktivitu.

K méteni efektu tymového koucovani byl pouzity dotaznik tymového klimatu, ktery byl
vytvofen vybérem polozek z inventafe tymového klimatu (Team Climate Inventory), teorie
psychologického klimatu v organizacich a konceptu psychologické bezpecnosti
(psychological safety).

Teorie psychologického klimatu vychazi ze studii Dweck (1986), ktera zkoumala nastaveni
mysli v situacich dosahovani cilti. Plvodni studie byla provadéna s Zaky v experimentalnich
podminkach, kde bylo zji§téno, Ze podnicenim rlstového nastaveni pfi dosahovani cild, se
zaci soustiedili na rozvoj svych dovednosti. Naopak podnicenim vykonového nastaveni mysli
pievlada chovani spojené s demonstraci schopnosti, srovnavani s ostatnimi a snaha o dosazeni
co nejlepsiho hodnoceni kompetenci.

Dragoni (2005) ptedstavuje model, dle kterého vykonova a riistova orientace nemusi byt
pouze osobnostnim rysem, ale muize byt nasledkem pfistupu manaZera k tymu nebo
dasledkem tymového klimatu. Pokud je tymové klima nastavené riistove, zameéstnanci
ptistupuji k pracovnim tkolim jako k vyzvam a proaktivné vyhledavaji ptilezitosti k uceni a
rozvoji, své kolegy vnimaji jako zdroj podpory, vyzev a zpétné vazby a pocit'uji uspokojeni
z prilezitosti zlepSovat se (McCauley, 2001).

Tymové klima je definovano jako jedincem vnimana atmosféra v nejbliz§im pracovnim
okruhu (Ashforth, 1985; James & Jones, 1974; James & Sells, 1981). Reichers a Schneider
(1990) jeste dopliuji, ze se jednd o vnimani natizeni, praktickych postupli a organiza¢niho

fungovani tymem. Autofi Inventafe tymového klimatu (Team Climate Invenory) (Anderson &



West, 1998) prokazali existenci Ctyifaktorového modelu tymového klimatu, ktery zahrnuje
vizi, sdileny pocit bezpeci, orientace na ukol a podporu inovativnosti.

Psychologickou bezpecnost (psychological safety) definuje jeho autor (Edmondson, 1999),
jako diivéru Clent v to, ze je v tymu dostatek bezpeci na interpersonalni riskovani. Prakticky
predstavuje diveéru ¢lenil tymu v to, ze nikdo nebude z tymu vyclenény, pokud se za
jakymkoliv ucelem ozve. Koncept psychologického bezpeci vychazi ze studii, které prokazaly
pozitivni efekt experimentovani tymu (Henderson & Clark, 1990), proaktivniho vyhledavani
zpétné vazby (Ancona & Caldweli, 1992) a konstruktivniho diskutovani o chybach (Sitkin,
1992) na vykonnost tymu.

Po vyplnéni posledniho sociomapovaciho dotazniku, byli probandi pozddani, aby vyplnili
dotaznik tymového klimatu. Bylo mozné volit odpovédi na skale 1-5, verbalizace odpovidala

mife souhlasu s danym tvrzenim, od vithec nesouhlasim, po naprosto souhlasim.

Tabulka 2

PoloZKky zjist’ujici tymové klima

V tymu méme vSechny potifebné informace pro vykonavani nasi préce.

V tymu se nebojime zkouset nové véci, 1 kdyz nemame jistotu, ze budou fungovat.

Pro tym jsme ochotni udélat vic, nez mame v popisu prace.

V tymu dobte vime, co se od nés ocekava.

Pro Gspéch tymu jsme ochotni vynaloZit vice Usili, neZ je od nas vyZadovano.

V tymu miiZeme fict svilj nazor bez obav, Ze by byl nékdy pouzity proti nam.

V tymu si Casto nabizime pomoc.

V tymu si Casto zptijemiiujeme praci.

Prace v tymu je rovnomérné rozdélena.
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